





























auch	 konflikthafte	 Lernprozesse,	 welche	 die	 Rollenentwicklung	 der	 verschiedenen	 Berufsgruppen	

















































stehende	 Gleichstellung	 der	 Frauen,	 die	 Analysen	 des	 strukturellen	 Versagens	 der	
Kirche	angesichts	der	sexuellen	Gewalt	gegen	Kinder	durch	Priester	und	Seelsorger3,	
die	Konflikte	um	Organisation	und	Ausrichtung	der	Pastoral	 in	Zeiten	von	fortschrei-
tender	 Säkularisierung	 und	 Personalmangel4,	 die	 zunehmende	 Unzufriedenheit	 und	
Ungeduld	mit	Entscheidungsstrukturen	und	Entscheidungsträgern	in	der	Kirche5,	aber	
auch	 die	 Angst	 vor	 Identitätsverlust	 und	 Preisgabe	 von	 Elementen	 katholisch-
christlichen	 Lebens	 und	 kirchlichen	Handelns,	 die	 als	 grundlegend	 empfunden	wer-
den,	sind	Beispiele	dieses	Ringens.	Und	auch	in	diesen	Auseinandersetzungen	sind	die	
Formulierungen	 scharf,	 polemisch	 und	 zuweilen	 voller	 Unterstellungen.	 Den	 einen	
wird	die	Rechtgläubigkeit,	 das	Katholischsein	oder	 gar	das	Christsein	 abgesprochen.	
Den	anderen	wird	böser	Wille	oder	bestenfalls	Naivität6	zugeschrieben	und	mancher	





3		 Vgl.	 Magnus	 Striet	 –	 Rita	 Werden,	 Unheilige	 Theologie!	 Analysen	 angesichts	 sexueller	 Gewalt	
gegen	Minderjährige	durch	Priester,	Freiburg/Br.	2019.	
4		 Vgl.	Thomas	Frings,	Aus,	Amen,	Ende?	So	kann	ich	nicht	mehr	Pfarrer	sein,	Freiburg/Br.	2017.	
5		 Vgl.	Daniel	Bogner,	 Ihr	macht	uns	die	Kirche	kaputt	…	doch	wir	 lassen	das	nicht	zu!,	Freiburg/Br.	
2019.	











Der	 vorliegende	 Erfahrungsbericht	 behandelt	 das	 Thema	 Partizipation	 aus	 der	 Per-
spektive	 der	 Personalentwicklung	 des	 hauptamtlichen	 pastoralen	 Personals.	 Diese	
Perspektive	 fragt	nach	Kompetenzentwicklung,	Personalentwicklung,	Begleitung	und	
Unterstützung	des	vorhandenen	und	zukünftigen	Personals	zur	Mitarbeit	am	Grund-
auftrag	 der	 Kirche.	 Partizipation	 spielt	 dabei	 insofern	 eine	 Rolle,	 als	 Beteiligung	 ein	
entschieden	 sinnvolles	 Mittel	 zur	 Verwirklichung	 des	 Grundauftrags	 und	 somit	 ein	
abgeleitetes	Ziel	ist.	Personalarbeit	ist	notwendig	pragmatisch	und	fragt	in	jeder	stra-
tegischen	Planung	 immer	 auch	nach	der	 praktischen	Umsetzung.	 Im	Bistum	Osnab-
rück	wurden	in	intensiven	Lernprozessen	drei	Ansätze	der	Personalarbeit	entwickelt,	
in	 denen	 grundlegende	 Erfahrungen	 zum	 Thema	 Partizipation	 gesammelt	 werden	















Dessoy,	 Geteilte	 Leitung:	 Grundlinien	 einer	 kirchenrechtskonformen,	 konfigurierbaren	 Orga-
nisationslösung,	http://www.futur2.org/article/geteilte-leitung/	(Stand:	25.1.2020.).	
8		 Vgl.	 Michel	 de	 Certeau,	 Christliche	 Autoritäten	 und	 soziale	 Strukturen,	 in:	 ders.,	 Glaubens-
schwachheit,	Stuttgart	2009,	99–115.	
9		 Vgl.	Daniela	Engelhard	–	Nicole	Muke,	Kirche	der	Beteiligungen	konkret:	Ehrenamtliche	Gemeinde-











xion	 und	Verständigung	 über	 den	 priesterlichen	Dienst	 in	 einer	 sich	wandelnden	
Kirche.		









ist	 es,	 Leitungsqualifizierung	 vor	 allem	 als	 geistliche	 Persönlichkeitsbildung	 und	 -
reifung	zu	verstehen.	
5. Besser	als	das	Festhalten	an	bisher	gewohnten	Rollen-	und	Aufgabenprofilen	sowie	




6. Besser	 als	 eine	 ‚nachbesetzende‘	Personalplanung	 ist	 eine	 inhaltlich-pastoral	 ent-
wickelte	‚Neubesetzung‘.“10	




führt.	 Im	 Bereich	 der	 hauptamtlichen	 Personalarbeit	 wurden	 zunächst	 das	 Modell	
																																								 										
10		 Unveröffentlichtes	Protokoll	der	Klausurtagung	der	Bistumsleitung	Osnabrück	mit	den	Abteilungs-
leiter*innen	 des	 BGV	 vom	 12.–14.1.2012,	 zit.	 nach:	 Wilfried	 Prior,	 Nicht	 ohne	 die	 anderen.	
Gemeinsame	Pfarreileitung	durch	Priester	 und	 Laien	 im	Bistum	Osnabrück,	Münster	 2020,	 236–
237.	
11	 	Vgl.	Flyer	„Kirche	der	Beteiligung,	http://go.wwu.de/gga1y,	(Stand:	25.1.2020).	





eines	 Leitungstandems	 aus	 Pfarrer	 und	 hauptamtlichen	 Laien	 aus	 dem	 pastoralen	





sionen	 und	 Zusammenschlüsse	 von	 Pfarreien	 zu	 neuen	 Pfarreien	 und	 Pfarreienge-
meinschaften13	für	die	leitenden	Pfarrer	nicht	nur	eine	sich	summierende	Arbeitsbe-
lastung,	 sondern	 auch	 eine	 deutlich	 höhere	 Komplexität	 der	 zu	 bewältigenden	





Assistent*innen	 –	 so	 das	 Argument	 –,	 sondern	 nehmen	 durch	 ihre	 Kompetenz	 und	
ihre	Vorbereitung	unmittelbar	an	der	Leitung	der	Pfarreien	teil.	Dann	aber	sind	Perso-





wortung	 der	 Pfarrer	 zu	 beauftragen.	 Zunächst	 wurde	 dieser	 Auftrag	 noch	 mit	 der	
Bezeichnung	 „hauptamtliche	 Verantwortungsmodelle“	 überschrieben.	 Sieben	 Mo-
dellpfarreien	wurden	 eingerichtet,	 die	 Pfarrer	 an	 der	 Personalauswahl	 beteiligt	 und	
die	Gremien	in	die	Ausgestaltung	der	konkreten	Arbeitsaufteilung	vor	Ort	einbezogen.	
Schnell	entwickelten	sich	in	der	Praxis	ähnliche	Aufgabenprofile.	Die	Pastoralen	Koor-
dinator*innen	unterstützten	 fast	an	allen	Standorten	 strukturierend	 (ohne	Mitglied-
schaft)	 die	 Arbeit	 der	 Kirchenvorstände	 und	 übernahmen	 die	 Arbeit	mit	 den	 Ange-
stellten	der	Pfarreien	 im	Bereich	der	Kindertagesstätten.	Dabei	wurde	deutlich,	dass	
diese	 Aufgaben	 auch	 rechtlich	 abgesichert	werden	mussten,	weshalb	 eine	 rechtlich	
































zierten	 Sozialpädagog*innen	 (2).	 Alle	 Tandems	werden	 in	 einer	 dreijährigen	 Imple-
mentierungsphase	 begleitet	 und	 ausgebildet.	 Die	 ersten	 13	 Standorte	 wurden	 aus-
führlich	begleitet,	die	Prozesse	und	Erfahrungen	evaluiert,	ausgewertet	und	wieder	in	






zen	 zwischen	 Pfarrern	 und	 Pastoralen	 Koordinator*innen	 sind	 nach	 Aussagen	 der	
Pfarrer	bislang	ausgeblieben.	Den	Qualitätsgewinn	machen	die	Pfarrer	an	der	besse-
ren	Ansprechbarkeit	 der	 Leitung	 für	 Ehrenamtliche	 und	Mitarbeiter*innen,	 der	 ver-
																																								 										
14		 Wilfried	Prior	 –	 Yvonne	 von	Wulfen,	 Perspektive	 Leitung.	Das	 Projekt	 Pastorale	 Koordination	 im	
Bistum	Osnabrück,	Osnabrück	2016,	11.	








nommen	 und	 unterstützt.	 Interessant	 ist,	 dass	 die	 verbesserte	 Strukturierung	 der	
hauptamtlichen	Seite	die	Übernahme	von	Verantwortung	durch	Ehrenamtliche	nicht	
schwächt,	sondern	stärkt.	Das	Argument,	dass	mit	dem	Modell	Leitungstandems	ein	





um	 die	Organisationsentwicklung	 von	 Pfarreien:	 die	 Frage,	wie	 organisationslogisch	
und	charismenorientiert	mit	dem	kirchenrechtlichen	Vorbehalt,	dass	Leitung	von	Pfar-
reien	 nur	 Priestern	 zusteht,	 umgegangen	werden	 soll,	 und	 die	Notwendigkeit	 einer	























































zip	 der	 Subsidiarität	 ernst	 zu	 nehmen.	 Die	 natürlich	 aus	 Erfahrungen	 genährten,	
durchdachten	und	argumentativ	abgesicherten,	aber	doch	am	grünen	Tisch	entwickel-
																																								 										
18		 Zu	 den	 in	 der	Diskussion	 vertretenen	Argumenten	 vgl.	 Peter	Neuner,	 Abschied	 von	 der	 Stände-
kirche.	Plädoyer	 für	eine	Theologie	des	Gottesvolkes,	Freiburg/Br.	2015;	 	Guido	Bausenhart,	Das	
Amt	 in	 der	 Kirche.	 Eine	 not-wendende	 Neubestimmung,	 Freiburg/Br.	 1999;	 	 René	 Pahud	 de	














rationalisierende	Zwischenschritte	geben	müssen,	 an	denen	 sich	Priester	und	 Laien,	
Ehrenamtliche	 und	Hauptamtliche	 gemeinsam	 beteiligen.	 Der	Weg	 von	 der	 Versor-
























im	 pastoralen	Dienst,	 drei	 bis	 fünf	 Jahre	 nach	 Sendungen	 oder	Weihe,	 und	 für	 alle	
Priester,	 Diakone	 und	 Laien,	 die	 eine	 Leitungsaufgaben	 neu	 übernehmen,	 aber	 den	




der	 Teilnehmer*innen	 ausmacht.	 Gerade	 erfahrene	 Pfarrer	 haben	 von	 dieser	Mög-
lichkeit	 Gebrauch	 gemacht.	 Die	 gemeinsame	 intensive	 Kompetenzentwicklung,	 die	
den	Kurs	stringent	begleitende	geistliche	Vertiefung,	das	gemeinsame	Ringen	um	die	
jeweiligen	 Rollen	 und	 Aufgaben	 und	 die	 daraus	 notwendigerweise	 entstehende	
Transparenz	und	Vernetzung	haben	die	Entwicklungsprozesse	im	Bistum	dynamisiert,	
das	gegenseitige	Vertrauen	gestärkt	und	die	miteinander	streitenden	Argumente	zur	











rationalisierung	 der	 nächsten	 anliegenden	 Schritte.	 Diözesane	 Personalentwicklung,	




Fasst	 man	 die	 in	 Osnabrück	 gemachten	 Erfahrungen	 zusammen,	 ergeben	 sich	 drei	
Entwicklungsperspektiven:		
• die	Vertiefung	von	Aufgabenaufteilung	und	Mehraugenprinzip	





























sammenarbeit	 soll	 vertieft	werden,	 damit	 Konflikte	 und	Diskussionen	mehr	 Früchte	
tragen.	
In	 den	deutschen	Diözesen	 sind	 die	 pastoralen	 und	 strukturellen	Bedingungen	 sehr	
vergleichbar.	Zum	Glück	gibt	es	vielfältige	Ansätze	zur	Entwicklung	von	Lösungen	für	
die	 anstehenden	 organisationalen	 Themen.	 Es	 erscheint	mehr	 als	 sinnvoll,	 dass	 die	
Bistümer	Vernetzung,	Zusammenarbeit	und	Informationsaustausch	deutlich	ausbauen	
und	auch	gemeinsam	um	Lösungen	ringen.	
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